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з гідно з чинним законодавством України фор­ми, системи і розміри оплати праці встановлю­ються підприємствами самостійно у колектив­ному договорі. Ця законодавча норма надає підприємствам значної свободц дій, проте й 
покладає на них велику відповідальність, адже ефек­
тивність праці цілком визначається тим, наскільки пра­
вильно спеціалісти організують стимулювання діяль­
ності персоналу. 
За нових економічних умов набуває реального зна­
чення застосування зарубіжного досвіду матеріального 
стимулювання персоналу, який донедавна мав для нас 
суто інформаційний, пізнавальний характер, і з відомих 
причин ВПJ.Ювадженню не підлягав. Втім змушені визна­
ти, що нині далеко не всі підприємства можуть скорис­
татися наданими правами в галузі оплати праці, передо­
вим зарубіжним досвідом і запровадити найбільш раці­
ональні підходи до побудови тарифної системи, вибору 
форм і систем заробітної плати, застосувати прогресив­
ні норми трудових затрат. Перешкодою є низка причин 
об 'єктивного і суб'єктивного характеру. 
На нинішньому етапі трансформації економіки Укра­
їни на організацію зароЩтної плати, рівень та динаміку ос­
танньої впливають чинники, які у звичних, нормальних 
умовах взагалі не стосуються стану оплати праці. Йдеть­
ся про кризу платежів, заборгованість із заробітної плати, 
"бартеризацію" економіки, значний податковий пресінг 
взагалі і у частині, що стосується нарахувань на фонд оп­
лати праці зокрема. Проте рано чи пізно закон вартості і 
ринок усе розставлять на свої місця. В ринково-конкурен­
тній боротьбі , яка вже не за горами, виживуть ті підпри­
ємства, для яких мотивація трудової поведінки персона­
лу буде не теоретичною абстракцією , а практичною спра­
вою, об'єктом номер один у повсяІ<денних турботах. То­
ді нарещті у нас по-справжньому буде оцінено зарубіжний 
досвід країн з розвиненою ринковою економікою. Проте 
вичікувати становлеІШЯ стабільних ринкових відносин і не 
змінювати традиційних методів матеріальної мотивації не 
слід . Більше того , консервація діючих неефективних ме­
тодів мотивації праці гальмує становлення економіки рин­
кового типу. Попри всі негаразди кожне підприємство має 
скористатися результатами наукових досліджень, передо­
вим досвідом задля відпрацювання власної, найбільш 
прийнятної системи матеріального стимулювання для ви­
рішення двоєдиного завдання: 
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- забезпечити оплату праці кожному працівникові 
відповідно до кількості, якості і результатів його праці 
та вартості послуг робочої сили на ринку праці; 
- забезпечити роботодавцю досягнення в процесі ви­
робництва такого результаТу, який дозволив би йому 
(після реалізації продукції на ринку товарів) відшкоду­
вати витрати, отримати прибуток та закріпити свої по­
зиції на ринку. 
За останній час в Україні, в інших країнах - колиш­
ніх республіках Радянського Союзу видано багато корис­
ної літератури з питань зарубіжного досвіду матеріаль­
ного стимулювання персоналу. 
З огляду на те, що методи матеріальної мотивації в 
зарубіжних країнах (принаймні в країнах з розвиненою 
ринковою економікою) здебільшого носять "інтернаці­
ональний" характер, виділимо найсуттєвіші складові 
цього досвіду: · 
1. ВЩсутність шаблонного мислення, повна самостій­
ність і простір для експерименту, необмежене право ви­
бору в рамках дозволеного законом. Єдине обмеження -
це економічна доцільність, що оцінюється не тільки з по­
зицій сьогодення, а й з погляду у день завтрашній. 
2. Об'єктивна зацікавленість у сприятливій перспекти­
ві власника підприємства, менеджера, найманого праців­
ника. Кожний остерігається втратити своє джерело дохо­
ду, тому ніхто не намагається проЩати все зароблене, 
навпаки, прагнуть більше вкласти в нові технології, у під­
вищеІШЯ кваліфікації, в науку. Це одна з причин ефектив­
ного функціонування механізму соціального партнерства. 
3. Використання тарифної системи як інструмен'І)' ди­
ференціації оплати праці залежно від складності , умов 
праці, відповідальності за роботу, що виконується , в різ­
номанітних її модифікаціях (єдина тарифна сітка, гнучкий 
тариф, пайова тарифна система тощо) . При цьому на та­
рифну систему одночасно покладається і функція дифе­
ренціації оплати праці залежно від загальноприйнятних 
зарплатоутворюючих чинників, і функція відтворення 
здатності до праці та підвищення їі результативності. 
Прерогатива у формуванні складових тарифної сис­
теми належить фірмам, які на договірній основі мІж 
роботодавцями і найманими працівниками визначають 
їх параметри, дотримуючись державних гарантій та умов 
угод, під дію яких підпадає та чи інша фірма. 
Досвід країн з розвиненою ринковою економікою 
свідчить про переважне застосування єдиних тарифних 
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Форми й системи. заробtrиої плати в промисловості деJІКІІХ країн Заходу у 70-80 рр., % охоплеВНJІ 
Форми і системи заробітної плати Бельгія Франція ФРН Італія Нідерланди 
Чоловіки 
Почасова 80,7 65,8 ' 61,9 61 ,1 74,2 
Почасова з колективним 
преміюванням І ' 12,4 18,9 14,6 15,9 12,9 
Почасова з індивідуальним 
5,2 11,2 преміюванням 10,7 7,2 10,8 
Відрядна 1,3 0,7 7,2 0,8 0,6 
Змішані системи 0,3 3,2 5,6 14,9 1,5 
Жінки 
Почасова 73,0 57,4 52,6 64,2 66,5 
Почасова з колективним 
преміюванням 7,3 16,2 11,4 15,5 7,1 
Почасова з індивідуальним 
13,9 22,6 преміюванням 13,7 11,7 20,0 
Відрядна 5,5 1,2 
Змішані системи 0,4 2,1 
сіток для робітників, спеціалістів і службовців. Це 
пов'язано з можливістю запровадження єдиного, уніфі­
кованого підходу до тарифікації різних категорій працю­
ючих, спрощенням порядку ведення переговорів між 
сторонами соціального партнерсrва при укладенні колек­
тивних договорів і угод, зниженням конфронтації між 
"синіми" і "білими" комірцями при формуванні тариф­
них умов оплати праці на виробничому рівні. 
Що стосуєrься "технології" побудови єдиних тариф­
них сіток, їх різновидів, то для зарубіжної практики ха­
рактерна значна їх строкатість. Кожна галузь, як прави­
ло, розробляє свої тарифні сітки, які в свою черrу мо­
дифікуються на рівні фірм. 
В Італії у різних галузях число розрядів у тарифній 
сітці коливається від шести (у взуттєвій промисловості, 
будівництві) до одинадцяти (в хіМічній і поліграфічній 
галузях, банківській сфері, зв'язку) . На рівні підприєм­
ства додатково вводяться проміжні розряди, особливо у 
верхній частині сітки. Так, на фірмі "Оліветті" вИкорис­
товується 20-розрядна тарифна сітка, яка розроблена в 
межах 9-розрядної галузевої сітки. 
В американській автомобільній корпорації "Форд 
моторс" застосовується 23-ступенева тарифна сітка. На 
підприємствах вугільної промисловості Франції всі пра­
цівники (за виключенням директора) класифікуються за 
22-розрядною шкалою і відповідНо застосовуєrься 22-роз­
рядна тарифна сітка. 
Суттєві відмінності мають тарифні сітки, що засто­
совуються у фірмах Японії. До 70-х рр. у цій країні в ос­
нову оплати праці найманих працівників була покладе­
на тарифна система, визначальними елементами якої бу­
ли ставки і оклади, що залежали від віку і стажу праців­
ника. У 70-х рр. японські фірми спробували запровади­
ти американську систему тарифних сіток, що Грунтува­
лася на кваліфікації, але успіху це не мало. Нині япон­
ські фірми у більшості ·випадків застосовують синтезо­
вану систему визначення заробітної плати. При цьому 
традиЦійна ставка визначаєrься на основі врахування ві­
КУ і стажу, а так звана трудова ставка- на кваліфікації 
(розряду або категоріі) і результативності праці. Фактор 
віку і стажу у 80-х рр. на фірмах Японії визначав приб­
лизно 60% тарифної заробітної плати, але поступово 
йщо значення почало зменшуватися. 
14,2 1,3 5,4 
8,1 7,4 1,0 
4. Переважне застосування почасової форми заробіт­
ної плати в різних ії модифікаціях (табл. ). 
· Поширення почасової форми оплати праці в зарубіж­
них країнах більшість вітчизняних спеціалістів пов'язу­
ють виключно із змінами в техніці і технології виробниц­
тва, підвищенням рівня механізації і автоматизації, не­
обхідністю підвищення якості продукції. Але були й ін­
ші суттєві причини. Серед них назвемо такі, як спро­
щення порядку ведення переговорів на виробничому 
рівні Щодо застосування нових норм трудових витрат, на­
магання роботодавців "відірвати" норми витрат праці від 
розцінок задля використання їх переважно у якості ос­
нови організації праці, планування виробництва, а не 
визна~ення індивідуальної зарt:>бітної плати, як це мало 
місце при традиційній відрядній формі. 
5. Поважне ставлення до нормування праці як важ­
ливого засобу його організації. Різноманітні варіанти 
почасової оплати праці, як найголовнішої умови випла­
ти заробітку, містять вимоrу обов'язкового виконання 
певного обсяrу робіт, розрахованого на основі прогре­
сивних нормативів витрат праці. 
Сфера нормування праці постійно розширюється і 
охоплює все нові й нові контингенти працівників не 
тільки фізичної, а й розумової праці як у матеріальній, так 
і нематеріальній сферах виробницгва. Спільне дослід­
ження, проведене в другій половині 80-х рр. Європейсь­
кою Асоціацією продуктивності, свідчить про те, шо під­
приємці провідних країн (США, Англії, Швеції, Япо­
нії,Італії та ін.) не тільки не знижують вимоги до норму­
вання праці, а й розширюють сферу застосування і під­
вишують якість діюЧИх норм праці. Так, у США, за ви­
бірковими даними, нормування праці здійснюється на всіх 
обстежених підприємствах машинобудування, на 88 % 
підприємств харчової промисловості, 93% підприємств 
текстильної, 85 % підприємств хімічної промисловості. 
З огляду на сталу тенденцію до збільшення витрат на 
робочу силу західні менеджери прагнуть якомога точні­
ше встановлювати норми, підгримувати достатньо висо­
кий темп роботи. Для цього широко застосовуються 
методи мікроелементного аналізу і нормування трудових 
процесів. 
Великі корпорації не шкодують коштів для ство­
рення й розвитку власної нормативної бази із застосу-
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ванням автоматизованих систем проектування техно­
логії і норм витрат праці. Впровадження такої системи 
в корпорації "Нортен телекон" економить майже 
1 млн.дол . на рік. Невеликі фірми користуються послу­
гами численних науково-впроваджувальних і консульта­
тивних організацій. 
6. Почасова форма оплати праці як головна в зару­
біжній практиці і відрядна, що є другорядною, мають ба­
гато найрізноманітніших систем застосування. Це, як 
правило, системи, що передбачають преміювання за 
якісні показники роботи. Зміна орієнтації підприємців 
і менеджерів з кількісних на переважно якісні показни­
ки діяльності в сфері стимулювання праці цілком вип­
равдана. Західний ринок переповнений різноманітними 
товарами і послугами. Ринки країн, що розвиваються, об­
межені низькою купівельною спроможністю. У такій 
ситуації гонитва за кількістю продукції будь-якою ціною, 
як це було прийнято в нас, не має ніякого сенсу. Тому 
управлінська та інженерна думка спрямовані передусім 
на всіляке поліпшення якісних параметрів виробницт­
ва: оновлення продукції, розширення її асортименту, по­
ліпшення екологічних характеристик, більш ефективне 
використання обладнання, робочої сили, підвищення 
кваліфікації персоналу. І все це враховується під час вдос­
коналення механізму мотивації праці робі~ників і служ­
бовців. 
За умов, коли необхідний темп роботи та інтенсив­
ність праці забезпечуються самою організаЦією, робіт­
ника не треба преміювати за виконання і перевико­
нання планових показників. Виконання забезпечується 
системою управління і організації, а перевиконання ні­
кому не потрібне. Тому в стимулюванні праці акценту­
ють на заохоченні профеоійної майстерності, розкритті 
і максимальному використанні інтелектуального rіотен­
ціалу працівників, їх ініціативи та винахідництва. 
Звертаючись до практики преміювання в конкретних 
фірмах зарубіжних країн, наведемо такі приклади. У 
фірмах США вже тривалий час досить поширеними є дві 
системи, названі прізвищами їх авторів,- система Скен­
лона і Ракера. 
Перша заснована на розподілі між працівниками і 
компанією економії витрат на заробітну плату, отрима­
ної в результаті підвищення ефективності праці. Ця 
економія розподіляється у пропорції 1 до З між компа­
нією і працівниками. З суми, що призначена для премі­
ювання працівників, одна п'ята йде до резервного фон­
ду, а решта розподіляється між персоналом (залежно від 
трудового внеску). За своєю суттю ця система спрямо­
вана на зниження частки витрат на заробітну плату у роз­
рахунку на одиницю продукції, забезпечення виперед­
жаючих темпів росту продуктивності праці відносно 
росту заробітної плати і найбільш прийнятна для підп­
риємств, де частка живої праці висока .. 
Система Ракера базується на формуванні преміаль­
ного фонду залежно від збільшення умовно чистої про­
дукції у розрахунку на один долар заробітної плати. Зас. 
тосування цієї системи передбачає встановленя так зва­
ного стандарту Ракера - частки .фощу оплати праці в 
обсязі умовно чистої продукції, яка визначається як се­
редня величина за останні роки . 
Розмір nреміального фонду визначається таким чином: 
фактич~ обсяг умовно чистої продукції помножується 
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на "стандарт Ракера". З розрахованої величини виключа­
ється фактична виплачена працівникам заробітна плата. 
Сума, що залишилась, розглядається як результат підви­
щення ефективності виробництва, і значна П qастка 
спрямовується на преміювання персоналу. При визначен­
ні розміру премії конкретних працівників. до уваги беруrь­
ся переважно якісні показники їх діяльності. 
Характерною особливістю сучасних систем стимулю­
вання на Заході є заохочення нововведень. Так, на біль­
шості західноєвропейських фірм формуються преміаль­
ні фонди за створення, освоєння і випуск нової продук­
ції, їх розмір пов'язується з приростом обсягу продажу 
нової продукції, питомою вагою нової продукції в загаль­
ному обсязі виробництва тощо. Наприклад, у німецькій 
фірмі " Сіменс" діє норматив, згідно з яким 25% обсягу 
продажу має припадати · на нову продукцію. Дотримання 
цього нормативу та фактичне підвищення частки нової 
продукції в загальному обсязі продажу є підставою для ..._ 
створення фонду стимулювання нововведень та збіль­
шення його абсолютних розмірів. 
Широко використовується преміювання за створення 
нової продукції у відомій компанії "Фіат". Тут, почина­
ючи з середини 80-хрр., під гаслом "Ризик-відповідаль­
ність-винагорода" відбувалася перебудова системи пре­
міювання, а саме: підвищення дієвості стимулІQвання за 
створення но~их зразків продукції. Нею охоплені і ме­
неджери. При цьому поширилося застосування так зва­
них відкладених ~мій. Це означає, що за створення но­
вої продукції встановлюються премії для персоналу, за­
лученого до процесу нововведень, але виплата їх відк­
ладається на фіксований термін, наприклад на один або 
два роки . Після закінчення цього терміну попередньо 
встановлений розмір премії коригується на коефіцієнт 
від О до 1,4 залежно від "поведінки" нової продукції на 
ринку, оцінки їі споживачем ,та комерційних результа­
тів від продажу цієї продукції. 
Підкреслимо, що система "відкладених премій" є . 
надбанням не тільки компанії "Фіат", вона знайшла 
своє застосування в різноманітних варіантах на фірмах 
ФРН, Франції, Англії та інших країн. У Франції, нап­
риклад, працівникам багатьох підприємств залежно від 
якості і ефективності прац ' нараховується щорічна пре­
мія, яка виплачується лише через п'ять років . Протягом 
цього часу винагорода зберігається на банківському ра­
хунку, проценти за ЯІQІ.М не підлягщоть оподаткуванню. 
Це створює додаткову зацікавленість у роботі на підп­
риємстві. 
7. Пріоритет якісних показників підтверджується та­
кож яскраво вираженою перевагою в оплаті розумової 
праці порівняно з фізичною. 
Так, заробітна плата працівників розумової праці в се­
редньому перевищУє заробіток робітників: у ФРН - на 
20 %; Італії і Данії- на 22; Люксембурзі- на 44; Фран­
ції і Бельгії- на 61%. Майстри порівняно з кваліфіко­
ваними робітниками одержують більше: у ФРН - на 
15 %, ffідерландах- на 2З, Франції - на ЗО, Бельгії -
на 40%. 
У США керівники нижчих ланок (майстри, керівни­
ки груп, секторів) в середньому мають річний дохід у 1,5 
раза вищий ніж промислові робітники. Дохід менеджерів 
середньої ланки в 2,5 раза вищий ніж у робітників . І цей 
розрив останнім часом зростає. Фірми влаштовують справ-
жне полювання ,~ крмцетентпими і перспективними ке­
рів~иками, приваблюючи їх високими ставками. 
Заслуговує на увагу досвід США щодо пріоритету 
стимулювання праці інженерних кадрів, який дозволяє 
зацікавити т~ановитих і перспективних інженерів в 
макс~альпій реалізації своїх інтелектуальних здібнос­
тей, розробці і застосуванні досягнень науково-техніч-
~ ного прогресу. Щодо рівня оплати праці інженерні кад­
ри займають тут одне з провідних місць. Нщ:rриклад, згід­
но з даними обстеження працівників двохсот масових 
професій, проведеного Бюро статистики праці США, се­
редньотижнева заробітна плата американських інжене­
рів (60З дол.) майже у дВа рази перевищує середню, за­
робітну плату робітників (ЗО9 дол.), лише у адвокатів се­
редньотижнева заробітна плата дещо (на 7 %) вища ніж 
у інженерів. ВідноснQ до зарплати інженерів заробітна 
плата кваліфікованих робітників (ремонтників, інстру-
..." ментальників, цехаНіків; операторів, енергети-ф) стано­
вить 62 %, а напівкваліфікованих і некваліфікованих ро­
бітНЩ<ів (різноробочих, підручних, складальників то­
що)- менше як 50%. 
8. Стійка тенденція до індивідуалізації заробітної 
плати, що базується на оцінці заслуг. Головна ідея по­
літики індивідуалізації заробітної плати полягає ось у чо­
му. Працівники фірми, які мають однакову ~фікацію 
за освітою і займають одну й ТУ, саму посаду або вико­
нують роботу за певною професією, завдяки своїм при­
родним :щібностям, мотивам, стажу, настановам тощо 
можуrь досягати різних результатів в роботі. Ці відмін­
ності мають знайги відображення і в рівні заробітної пла­
ти конкретних працівників. 
Політика індивідуалізації трудових доходів найма­
них працівників - це намагання повніше врахувати як 
індивідуальні результати праці, так і особисті ділові 
якості, включаючи кваліфЩацію, відповідальність, твор­
чу ініціативу, швидкість і точність, досконалість рішень 
і неодмінно - якіеть робот~. · 
. Механізм індИJ3ідуалізації заробітної плати включає 
як диференціацію умов найму, у тому числі широке ви­
користання кангракту як особливої форми трудового до­
говору між роботодавцем і найманим працівником, так 
і регулярну оцінку заслуг персоналу безпосередньо в 
процесі wудо~ї діяльності. На думку спеціалістів, спра­
ведлива організація такого оцінювання вже сама по со­
бі С<ТИМУЛЮЄ підвищення ефективності праці. 
Індивідуалізація трудових доходів працівників на під­
ставі результатів оцінки на практиці забезпечується як за 
допомогою диферещdації тарифних ставок, посадових 
окладів, так і інших складових винагороди за працю (пре­
мій, надбавок, доплат тощо). Уже нині помітно знизилася 
доля тарифної часmни заробітку і зросла його змінна час­
типа, що залежить від особистого впливу працівника на 
фінансовий стан фірми. Статистичні дані свідчать, що ос­
танніми роками зростання заробітної плати, хоча й упо­
вільнене, відбувається в основному за рахунок індивіду­
алізованої частини заробітку. Так, у Франції 1990 р. на ін­
дивідуалізовану заробітну плату керівників і спеціалістів 
припадало три чверті приросту_, дві третини - у майст­
рів і майже 50% - у робітників. 
Нині індивідуалізація торкається і тарифної частини. 
Це видно з того, що дедалі більше підприємств тради­
ційну тарифну ставку того чи іншого розряду розщеп ~ 
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люють на 2 або З тарифні ставки для більшої диферен­
ціації тарифу залежно від індивідуальних характеристик 
працівника і його діяльності. На ряді підприємств Шве­
ції тарифна ставка члена виробничої бригади залежить 
від ступеня оволодіння суміжними професіями. Новачок 
у бригаді отримує найнижяий тариф. Після б-місячно­
го курсу навчання тарифна ставка підвищується на 5 %. 
Якщо через 18 місяц~ робітник оволоді~ 50% видів ро­
біr у бригаді і складе іспит з теорії, його переводять на 
третій рівень з підвищенням заробітної плати на 7 %. На 
четвертий рівень перево.дяться робітнИки, які засвоїли 
повний теоретичний курс і 70% робіт, що виконують­
ся бригадою. За таких умов тариф підвищується на 11 %. 
Схильність до індивідуалізації трудових доходів не оз­
начає відмови від урахування і стимулювання колектив­
них результатів діяльності. Творча думка веде пошук і 
знаходить можливість компромісу між цими двома скла­
довими. 
Зарубіжна плактика свідчить, що оцінка заслуг і ін­
дивідуалізація оплати праці спочатку стосувалися ке­
рівників і службовців та згодом поширилися і на робіт­
ників. Нині в США оцін19ють заслуги керівників і спе­
ціалістів у 80 % компаній, а робітників - приблизно у 
50%. У Франції індивідуалізація заробітної плати, як 
особливий метод врахування засцуг, використовується 
переважно для управлінського перс.оналу і спеціалістів. 
В той Же час є фірми, які застосовують індивідуалізацію 
заробітної плати стосовно всіх категорій персоналу. По­
чинаючи з середини 80-х рр., ця фірма в основу дифе­
ренціації заробітнрї плати поклала оцінку індивідуаль­
них показників роботи (оцінку заслуг) всіх 3800 праців­
Щіків. Проведені опитування серед персоналу фірми 
свідч~ть, що три чверті працівників підтримують прак­
тику індивідуалізації заробітної плати. 
Індивідуалізація оплати праці потребує запровадження 
методів оціНки заслуг та постійного їх удосконалення. За­
рубіжний досвід свідчить про доцільність використання 
багатофакторних методів оцінки заслуг. При цьому вибір 
факторів має тісно пов'язуватися з родом діяльності , 
функціональними обов'язками, характером продукту пра­
ці тощо. У США, за свідченням фахівців, фірми частіше 
всього використовують такі фактори, як результативність 
роботи, їі якість, своєчасність виконання, метод роботи, 
ініціативність, дотримання техніки безпеки, стиль робо­
ти, адаптація до робочого місця тощо. 
Заслуговує уваги багатофакторна модель оцінки зас­
луг, ЯІЩ запропонована англійськими спеціалістами і 
вк.лючає набір п'яти факторів і такої ж кількості ступе­
нів (А, В, С, Д, Е), а саме: 
1. Швидкість викоаання роботи, про<бкту: А- дуже 
повільно; В - повільно; С - середньо; Д ·_ швидко; Е­
дуже швидко. 
2. Готовність приймати рішення: А - перекладає 
відповідаль~сть на іншого; В - ухиляється від відпові­
дальності; С - сер~дній рівень; Д - любить приймати 
рішення; р- шукає відповідальну роботу. 
З. Ініціативність в роботі: А - йде проторованою до­
рогою; В - зрідка подає прошриції; С - середній рі-
· вень; Д - ча<..'То подає оригінальні пропозиції. 
4. Ставлення до колективу: А - активний антагоніст; 
В - пасивний антагоніст; С - нейтральяий; Д - пасив­
но контакто~ий; Е - активно контактований . 
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5. Якість робоm: А - батато помилок; В - недбалість 
у роботі; С - середній рівень; Д - ретельний; Е - ду­
же акуратний. 
Кожному ступеню відмінностей відповідає Певна 
кількість балів: дЛя А - 15-35; Для В - 36-59; для 
С- 60-83; для Д- 84-96; для 'Е- 97!..!..108 балів. Се­
редня кількість балів отримується шляхом ділення наб­
раної суми на кількість факторів оцінки, тобто п'ять. 
Результати оцінки використовуються таким чином. 
Найбільш високі результати є підставою для переве­
дення працівників :на вищі розряди або посади. При ре­
зультатах, рівень яких дає підстави для висновку про 
"відповідність роботи встановленим вимоГ<іМ", передба~ 
чається запро:ващіtення матеріального заохочення у виг­
ляді премій, надбавок тощо. 
За даними англійських фахівців, персонал фірм за рів~ 
нем результатів розподіляється приблизно так: 60 % пер­
соналу мають результати близькі до середніх, загаЛь~ 
но прийнятних; 1 О % значно перевищують вимоm; іо'% 
перевищують вимоги, близько 10% не викоНують в~та­
новлених вимог, а отже, не заохочуються. 
Оцінка заслуг здійснюється, як правИло, один раз на 
рік. Стосовно новопризначених працівників оцінка здій­
снюЄться частіше - 9дин раз· на півріччя · або навіть 
щокварталу. Традиційно оцінка заслуг персон:алу ·є 
обов'язком безпосерёднього керівн:И~а. Пр6те останні­
ми роками в' інтересах бШьшої об'єктивності до оцінки 
залучається 'як ·коЛектив, так і самі ·працівники . Західні 
спеціалісти вважають, що самооцінка повинна бути 
обов'язковим елеменТом загальної оцінки заслуг. Опа­
сіння, що при оцінці своєї результативності щ;>ацівник 
завищить її рівень, як правило, не підтверДжується. При 
самооцінЦі, як свідЧать результати' спеціальних дослід­
жень, працівник проявляє максимум свідомості і са­
мокритичності. 
9. Все більше ціниться квалjфікація і знання як "бі­
лих", так і "синіх комірців" . Підприємці і :менеджери ви­
ходять з тОго , що працівники з широким професійним 
профілем чутливіші до нововведень , активніше і плідні­
ше беруть участь в управлінні, раціоналізації виробииц­
тва, а тому в оплаті праці слід враховувати рівень ква-
ліфікації, "запас" знань персоналу фірми. · 
Реакцією на підвищення значення кваліфікації, знань 
персоналу стало поширення системи "оплати за квалі­
фікацію", яка охоплює, як правило, висококваліфікова­
них робітників , а також керівників середньОї і вищої ла­
нок. Суть ії полягає у тому, що рівень оплати праці за­
лежить не тільки від складності роботи, що виконуєть~ 
ся, а й набору професій (спеціальностей), які працівник 
опанував і здатний вИкористати відповідні знання, на­
вички в своїй діяльності._ У цьому випадку оплата здій­
снюється не тільки за те, що виконує працівник, а й за 
те , що він .знає, яким запасом знань' володіє . При зас­
воєнні кожної нової професії (спеціальності) праців­
ник отримує надбавку до заробітної плати, при цьому на­
буті знання повинні тією чи іншою мірою використову-
ватися в роботі. , 1 
У першу чергу заохочуєт'ься оволодіння і суміщення 
професій, необхідних підприємству. Спочатку опано­
вуються професії по горизонталі, тобто суміжні в рам­
ках бригади, канвейєра або потокової лінії .. Потім най­
більш кваліфіковані робітники починають опановувати 
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і професії (спеціальності) по вертикалі (налагодження і' 
ремонт обладнаНня, участь у виконанні управлінськИХ 
функцій і т.п.). 
Механізм застосування цієї системи в ряді американ­
ських фірм включає в себе використанНя поняття "оди­
НИці кваліфіКації", яка означає суму знань, умінь, нави­
чок, необхідних для виконання нової-додаткової робо-
ти і отримання чергової надбавки. На думку американ-
ських фахівців, середній працівник може успішно ово­
лодіти приблизно п'ятьма "одиницями кваліфікації" . В 
середньому на засвоєння "одиниці кваліфікації" витра­
чається 32 (мінімум - 24, максимум - 42) тижні, при­
чоМу підготовка здійснЮється в робочий час. 
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Запровадження системи, як 'свідчить зарубіжний дос­
від, супроводжується збілЬшенням витрат роботодавця на 
навчання Персоналу та втрат робочого часу в зв'язку з 
навчанням. · Проте фахівці вважають, що доДаткові вит­
ра:rи на робочу силу компенсуються рядом переваг, здо- ~7 
' буіків, які отримує як роботОдавець, так і працівник. У 
. ході.Сшиrування; ·проведеного Мініетерством праці США, 
всТановлено такі основні переваги системи "оплати за 
кваліфікацію" : забезпечення більшої мобільносТі робо­
чої сили на підприємстві на основі ротації робочих 
місць; підвищення заДоволеності працею; швидке осво­
єння НОВИХ' оnерацій (робіт) завдякИ: "запасу" ЗНанЬ, 
навичок; зменшення плинності кадрів і, як результат, -
rrідвище:ння продуктивності праці і якості продукції. 
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матеріального стимулювання персон~. що зумовле­
. не наступнИм. Позиції будь-якої фірми на ринку знач­
ною мірою залежать від того , як використовується 
творчий потенціал ·кожного працівника. Щоб заціка­
вити робітників і службовців в кінцевих результатах 
діяльності фірми, власник змушений ділитися з ними 
частиною прибутку та застосовувати інші, -нетради­
ційні форми матеріального' заохочення. ЙдетЬся про 
участь найманих працівників у прибутках підприємс­
тва , в "успіхах фірми" ' безоплатну перед~ чу , акцій, 
продаж акцій зі знижкою на певний відсоток від по­
точного ринкового курсу акцій, продаж привілейова­
них ~ій без права голосу, заснування товариства з 
пайкою участі спіВробітників, накопичення коштів на 
спеціальних рахуНках. Такий напрям розвитку мотива­
ції праці дістав назву "стратегії залучення і партнерс­
тва" . Вона витісняє стратегію підпорядкування і жор­
сткого контролю . 
Про масштаби застосування нетрадиційних форм 
матеріального стимулЮвання свідчать такі дані. У сере­
дині 80-х рр . у Франції в прибутках брало участь понад 
5 млн. осіб . На початок 90-х рр . ця система Участі на­
була характеру стійкої колективної заінтересованості у 
більшості західних фірм. Премії-бонуси досягають 18-
20 % середньомісячної заробітної плати. 
Для всіх країн з розвиненою ринковою економікою ха­
рактерним є збільшення частки акціонерів-співробітиків 
в акціонерному капіталі фірм і відповідне зростання ве­
личини доходів від участі в капіталі. У США кількість внут­
рішніх акціонерів вже перевищила 12 млн. осіб. Однією 
з основних причин збільшення частки акціонерів-співро .,-­
бітників є надання акцій на пільгових умовах. 
У Франції на багатьох підприємствах створено інди­
відуальні ощадні фонди із коштів працівників і відраху-
вань підприємців. За рахунок цих фондів працівникам 
видають на пільгових умовах або безкоштовно акції, 
встановлюють доплати до пенсії. 
За оцінкою фахівців західних фірм, запровадження 
зазначених форм матеріального стимуmовання сприяє 
формуванню у персоналу підприємницького мислення, 
зацікавленості у розвитку фірми, залучення до процесу 
прийняття рішень. Це, в свою чергу, позитивно впливає 
на підвищення продуктивності праці, зниження витрат 
фірми, покращання якості продукції. 
Одночасно підкреслимо, що застосування цих віднос­
но нових форм матеріального стимуmованіщ - справа 
не проста, вона потребує творчого, комплексного підхо­
ду до задіяння мотиваційного потенціалу. Так, за виснов­
ками західниХ фахівців, система участі працівників в 
прибутках підприємства буде неефективною, якщо не 
врахувати таких обстаВин: 
• а) участь у прибутках неефективна, якщо праЦівни-
ки не залучаються до управління, не беруть участі у ви­
рішенні виробничих проблем; 
б) визначення розміру винагороди має базуватися 
на показниках, на які працівники можуrь справити ре­
альний вплив; 
в) працівники обов'язково повинні самі брати участь 
у розробці основних положень цієї системи. 
До ключових чинників, що впливають на ефектив­
ність системИ участі в прибутках, належить розмір ви­
нагороди. Звичайно, незначний розмір. винагороди за 
участь в прибутках не може виступати чинником-мо­
тиватором. Тому проблема "порогу відчутності" є до­
сить актуальною для застосування цієї форми заохо­
чення. 
Характерною особливістю зарубіжного досвіду учас­
ті працівників в прибутках є те , що ця винагорода у 
більшості випадків не може бути ·використана відра­
зу. Передбачається направлення їі на депозит і отри­
мання згодом за певних умов: виходу на пенсію, фі­
нансових ускла.щ~ень, пов'язаних з хворобою, витра­
тами на освіту, необхідністю покращення житлових 
умов тощо. 
Наведене дає змогу переконаmся у тому, що зарубіж­
ний досвід матеріальної мотивації персоналу дійсно зас­
луговує на увагу і широке пракmчне застосування. Од­
нак необхідно зважати і на те, що на підприємствах Ук­
раїни склалися багаторічні традиції, свій досвід матері­
альноrо стимулювання персоналу, який не можна пов­
ністю ігнорувати, особливо на перехідному етапі до рин­
ку. Тому на нинішньому етапі найбільш прийнятним є 
поєднання і доповнення вітчизняного і зарубіжного дос­
віду в сфері матеріальної мотивації персоналу. 
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вітчизняні економісти . доклали багато зусиль для розробки та впровадження нових систем матеріального стимуmовання праці. Разом з колегами з інших країн СНГ вони наполегли­во шукали шляхів підвищення ефективності 
виробництва і робили це також через механізм розподі­
лу знову створеної вартості як одного з елементів сис­
теми стимулів до продуктивної праці. 
Важливим моментом було те, що пропозиція нових 
розробок в царині системи матеріального стимулювання, 
а саме: оплати праці - головної і найважливішої його 
частини, задовольняла потреби виробництва. Це був 
один з випадків, коли наукова думка передбачала попит. 
Накопичений досвід в організації системи матеріаль­
ного стимулювання праці на великих державних і кол ек­
тивних сільськогосподарських підприємствах є унікаль-
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ним, оскільки в більшості країн світу традиційно поши­
рені невеликі фермерські господарства. 
Пропоновані системи досить успішно розв'язували 
поставлені перед ними завдання. Так, використання 
відрядної системи оплати праці забезпечило у свій час 
збільшення виробництва валової продукції; аІСордно-пре ­
міальної- нарощування виробництва та посилення від­
повідальності за комплекс робіт, певну економію грошо­
во-матеріальних коштів; оплати від валового доходу­
підвищення обсягів виробництва при одночасному змен­
шенні витрачених ресурсів. Еволюційновони змінюва-
ли одна одну. , 
В умовах державної та колективної власності на за­
соби виробництва квінтесенцією оплати праці виступав 
принцип єдності мети, суть якого полягала в об'єднан ­
ні інтересів учасників усіх рівнів виробничого процесу 
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